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O setor público deve estar apoiado sobre bases firmes de planejamento, controle e 
execução de programas voltados ao bem-estar social. Para tanto, é necessário a 
utilização de ferramentas que contribuam para a adoção de metas e medição dos 
resultados alcançados, permitindo a intervenção para a prospecção de melhorias 
organizacionais. A ferramenta mais adequada para essa utilização é o Balanced 
Scorecard, pois ele é o responsável pela implementação da estratégia na 
organização. O BSC é um modelo gerencial utilizado em diversas organizações, 
porém mais difundido na área privada, que utiliza indicadores financeiros e não-
financeiros sob quatro perspectivas (financeira, clientes, processos internos e 
aprendizado e crescimento), sendo então estabelecidos objetivos de alcance para 
cada uma delas, que ligadas por meio de relações de causa e efeito traduzem a 
visão corporativa da organização, ou seja, permitem o alcance eficaz do sucesso 
almejado pela mesma. Desta forma, o Balanced Scorecard comunica a toda a 
instituição os objetivos, a razão de existir, as estratégias e as iniciativas a serem 
propagadas de maneira a subsidiar a efetivação de uma gestão estratégica, e 
quando adaptado para a adequada utilização no setor público, torna-se um pouco 
mais complexo, porém sem perder a sua relevância. O objetivo deste estudo 
consiste, portanto, na evidenciação de um instrumento gerencial voltado para a 
avaliação dos resultados públicos, desempenhados na gestão estratégica dos 
municípios, constituindo o BSC um instrumento relevante para o desenvolvimento 
das políticas públicas dos municípios, que se propõe a obter resultados para os 
cidadãos, os colaboradores e usuários ou entidades ligadas à organização. A 
elaboração e implementação do Balanced Scorecard, neste trabalho, enfatiza uma 
pesquisa observacional e documental na Prefeitura Municipal de Criciúma - SC, 
sendo que o modelo parte da análise de documentos públicos, referentes 
principalmente ao Planejamento Estratégico do Município, contextualizando e 
afirmando as reais preocupações dos gestores públicos no atendimento às 
necessidades da população. As contribuições deste estudo estão direcionadas aos 
municípios, aos entes públicos e à sociedade em geral, por meio do benefício do 
conhecimento das estratégias aplicadas e seus resultados conseguintes, objetos de 
avaliação contínua. A conclusão reitera a importância da adoção de tal método para 
crescimento organizacional na condução e participação ativa das atividades 
cotidianas da gestão estratégica pública. 
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A constante busca pela melhoria do desempenho está presente em todas as 
organizações, pois se precisa otimizar o uso dos recursos disponíveis, visando ao 
menor custo na execução das atividades, utilizar adequadamente estes recursos nas 
quantidades precisas e suficientes e no momento oportuno, além de capacitar seus 
colaboradores para que os resultados alcançados estejam dentro das metas e 
objetivos previamente definidos. 
Esta melhoria do desempenho no setor público ocorre por meio do princípio da 
eficiência, previsto na constituição, que se estende a controlar os resultados, atingir 
metas e principalmente melhorar os serviços públicos oferecidos à sociedade.  
Portanto, na administração pública direta há esta preocupação inerente às 
atividades quanto ao planejamento, controle e execução dos programas ou projetos 
propostos para melhoria do bem estar social a fim de suprir o previsto no princípio 
da eficiência, porém, limita-se tão somente aos processos obrigatórios previstos em 
lei, aplicáveis a estes entes. Não sendo possível então a correlação entre os 
objetivos ou metas iniciais com os fatores necessários para obtenção de resultado 
positivo enquanto ferramenta gerencial, não obrigatória, mas essencial para a 
adequada expressão da qualidade dos serviços públicos em face da capacidade dos 
gestores municipais em atender às suas populações. 
Para tanto, a ferramenta gerencial destinada a focar nos meios, procedimentos e 
métodos para o alcance de metas se trata do Balanced Scorecard, que serve para 
implementar a estratégia por meio da avaliação da corporação. Buscando, 
solucionar o problema na integração de metas e ações propostas pela administração 
pública, tem-se como problematização a seguinte questão: Como avaliar 
gerencialmente o desempenho da gestão estratégica municipal, considerando as 
iniciativas estratégicas voltadas para o alcance das metas propostas para o bem 
social, por meio da estruturação do Balanced Scorecard na Prefeitura Municipal de 
Criciúma – SC? Para responder a esta questão, o objetivo deste estudo concentra-
se na estruturação de modelo de Balanced Scorecard como instrumento gerencial 
para avaliação de desempenho da gestão estratégica dos municípios, baseado na 
análise documental do Planejamento Estratégico (PE) do Município de Criciúma – 
SC. Para alcançar este objetivo geral, têm-se como objetivos específicos desta 
pesquisa: (i) descrever o Balanced Scorecard e suas perspectivas como fonte de 
gerenciamento em nível estratégico; (ii) descrever o Balanced Scorecard público e 
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suas particularidades no processo de construção; e, (iii) evidenciar, por meio da 
apresentação do estudo de caso, o processo de construção e aplicação do Balanced 
Scorecard na Prefeitura Municipal de Criciúma, demonstrando os indicadores de 
desempenho das perspectivas do BSC  com base nos documentos do Planejamento 
Estratégico desta entidade. 
O tema escolhido se justifica pela relevância do desenvolvimento de modelo 
proposto do Balanced Scorecard voltado para a administração pública direta com a 
finalidade de avaliar o desempenho dos municípios, pela razão que todo o 
referencial teórico encontrado trata de modelo aplicável à área privada, sendo 
escassas as fontes de estudo na linha de pesquisa pública. De acordo com Bergue 
(2005, p. 272) 
 
carece, portanto, a Administração Pública, de diretrizes de gestão 
orientadas segundo uma abordagem pró-ativa que, apesar de encerrar 
potenciais reflexos na elevação absoluta do gasto agregado, sejam capazes 
de justificarem-se pela efetiva adição de valor ao produto da ação estatal, 
ou seja, via o incremento qualitativo e quantitativo na produção de riqueza 
pública (geração de bens e serviços públicos de qualidade – legitimados 
pelos contribuintes e usuários). [...] Sustenta-se, assim que 
independentemente do poder do ente, ou órgão governamental, as boas 
práticas da gestão de pessoas são não somente possíveis, mas 
necessárias ao seu desempenho satisfatório e convergente com o interesse 
público. Desta forma, não é devido ao pequeno porte populacional de um 
município, por exemplo, ou à reduzida dimensão de sua estrutura 
administrativa, enfim, que as políticas de gestão de pessoas não são 
necessárias. Pelo contrário, nesses, talvez, mais relevantes e imperiosas se 
mostrem as ações governamentais pautadas pela ação planejada, pela 
organização tecnicamente fundamentada, e pelo desempenho devidamente 
monitorado e controlado. 
 
Deste modo, a contribuição teórica da pesquisa está expressa no detalhamento e 
referenciais citados quanto ao Balanced Scorecard voltado ao setor público, uma 
vez que as peculiaridades do assunto podem ser consideradas campo de estudo 
complexo e relevante para pesquisas futuras. 
Além disto, os indicadores criados a partir das perspectivas para a avaliação do 
desempenho da gestão formam um amplo conjunto de informações que irá contribuir 
para o debate público, e também permitir aos gestores públicos juntamente com a 
população, constituir novas ações com objetivo de melhorar o planejamento e a 
formulação de políticas no processo decisório, visando à adoção da estratégia para 
o gerenciamento dos municípios, sendo esta a contribuição prática do estudo de 
estruturação do BSC público. 
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Este artigo está estruturado em quatro seções, incluindo esta introdução. A segunda 
seção trata da fundamentação teórica onde se discorrem fatores históricos e 
definidores a respeito do BSC, ampliando assim o conhecimento sobre o tema, para 
após discutir o Balanced Scorecard para entidades públicas, principal sustentação 
desta pesquisa.  Na terceira seção, apresenta-se o estudo de caso realizado, bem 
como os resultados e análise deste estudo. Por fim, a quarta seção é dedicada às 
considerações finais. 
 
2 BALANCED SCORECARD 
O Modelo do Balanced Scorecard foi criado por Robert S. Kaplan e David P. Norton, 
no ano de 1992, ambos professores da Harvard Business School, por meio de uma 
pesquisa que resultou em um artigo intitulado: Measuring performance in the 
organization of the future (mensuração do desempenho na organização do futuro). A 
sigla BSC pode ser traduzida como indicadores balanceados de desempenho, uma 
vez que utiliza indicadores financeiros e não-financeiros sob quatro perspectivas 
estratégicas: financeira, clientes, processos internos; e aprendizado e crescimento, 





      
       
       
       
       
       
       
       
       
       
       
       
       
       
       
       
Figura 01: Perspectivas Básicas do Balanced Scorecard 
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997). 
 
Por meio destas perspectivas, são estabelecidas metas a serem almejadas, 
iniciativas ou ações propostas para o suprimento dos objetivos iniciais e a alocação 
de recursos necessários para a eficiência da ação planejada. 
 
Financeiro 
Para ter sucesso 
financeiramente, como nós 





Para alcançar nossa 
visão, como devemos ser 
vistos pelos clientes? 
Processos Internos 
do Negócio 
Para satisfazer os clientes, 
em quais processos 
devemos nos sobressair? 
Aprendizado e  
Crescimento 
Para alcançar nossa visão, 
como sustentar a habilidade 
de mudar e progredir? 
4 
 
Assim, o Balanced Scorecard é a principal evidência de que as medidas, financeiras 
e não-financeiras, devem formar um conjunto amplo de informações para auxiliar o 
processo de tomada de decisão estrategicamente e, ainda, complementar a gestão 
organizacional considerando também os fatores subjetivos da empresa. Conforme 
Kaplan e Norton (1997, p. 21), 
 
 o Balanced Scorecard preserva os indicadores financeiros como a síntese 
final do desempenho gerencial e organizacional, mas incorpora um conjunto 
de medidas mais genérico e integrado que vincula o desempenho sob a 
ótica dos clientes, processos internos, funcionários e sistemas ao sucesso 
financeiro a longo prazo. 
 
Deste modo, o BSC representa uma inovada e prática forma de gestão empresarial 
onde se concentra no futuro da empresa e quais rumos devem ser seguidos, a fim 
de se chegar à posição futura pretendida. 
Portanto, o BSC busca orientar os colaboradores e a administração em suas ações, 
tornando conhecida a ênfase da relação entre os fatores financeiros e não-
financeiros da organização para a completa satisfação de clientes, funcionários e 
acionistas. 
 
2.1 Balanced Scorecard Aplicado para o Setor Público 
Apesar do surgimento do BSC ter ocorrido em 1992, ocasião em que priorizava 
somente as operações de empresas privadas, todavia, houve estudos de 
aperfeiçoamento, os quais tiveram como foco os setores governamentais entre os 
anos de 1996 e 2000. Esta nova visão foi entendida por Kaplan e Norton (1997, p. 
188) ao relatarem que, 
 
embora o foco e a aplicação iniciais do Balanced Scorecard estivessem 
voltados para o setor comercial (privado), a oportunidade de o scorecard 
melhorar a administração de empresas públicas e instituições sem fins 
lucrativos é, no mínimo, maior. 
 
Assim, o BSC possibilita a adequação estratégica da organização pública, 
permitindo o seu crescimento por meio de resultados subjetivos, que realmente 
formulam a missão desta em contradição à preocupação demasiada ou meramente 
financeira. “Uma idéia fundamental no conceito do balanced scorecard é que as 




adequado, particularmente, para as operações onde o lucro não é um objetivo 
básico. Isso é especialmente verdadeiro no setor público.” (OLVE, ROY e WETTER, 
2001, p. 311). 
Desta maneira, o BSC para as organizações públicas é semelhante aos 
desenvolvidos nas empresas de caráter privado, porém devem enfatizar ainda mais 
os clientes e funcionários ao definirem seus objetivos específicos e indicadores de 
desempenho. 
 
2.2 Aspectos essenciais no Processo de Construção do Balanced Scorecard 
para Organização Governamental 
Tendo em vista que a elaboração estratégica do BSC constitui um padrão referencial 
básico, porém flexível, faz-se necessária a sua adaptação para uma organização 
governamental. Desta forma, primeiramente, o item a ser dada maior atenção deve 
ser o objetivo principal, que no caso das instituições públicas não se trata da 
lucratividade ou o sucesso financeiro. Por este motivo, a perspectiva financeira não 
deve ser colocada no topo da hierarquia como nas empresas privadas, mas sim 
reformular a arquitetura do BSC para que os clientes ou população estejam no topo 
da pirâmide gerencial. A principal diferença entre os setores privados e os 
governamentais na aplicação do Balanced Scorecard para Kaplan e Norton (2000, p. 
172–173), 
 
tem sido o maior cuidado com  os clientes. Estes são guindados ao topo dos 
mapas estratégicos do Balanced Scorecard nas organizações 
governamentais e nas entidades sem fins lucrativos, uma vez que, em 
última instância, a prestação de serviços eficazes aos clientes explica a 
própria razão de ser da maioria das entidades governamentais e sem fins 
lucrativos. 
 
Outra preocupação é que toda a estrutura do scorecard deve ser orientada para o 
alcance de um objetivo principal. Assim, esse não deve representar todos os 
serviços prestados pela administração pública, mas sim as áreas que necessitam de 
melhoria ou implantação conforme as reivindicações da sociedade. Conforme 
Kaplan e Norton (2000, p. 147), 
 
de fato, as entidades governamentais e sem fins lucrativos devem pensar 
na inserção de um objetivo abrangente no alto de seus scorecards, 
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representando seu propósito de longo prazo, por exemplo, redução da 
pobreza e do analfabetismo ou melhoria do meio ambiente. Em seguida, os 
objetivos do scorecard devem ser orientados para a consecução desses 
objetivos de alto nível. [...] A missão da organização deve ser destacada e 
avaliada no nível mais alto do scorecard. A inserção do objetivo abrangente 
no Balanced Scorecard das entidades não lucrativas ou dos órgãos 
governamentais comunica com nitidez a missão de longo prazo da 
organização. 
 
Após a elevação da perspectiva clientes para o topo hierárquico do BSC e a 
verificação do propósito abrangente revelando a missão da instituição 
governamental, há a necessidade de estabelecer os objetivos e metas principais 
para atendimento dos clientes, dos processos internos e do aprendizado e 
crescimento. Conforme Kaplan e Norton (2000, p. 149), 
 
em geral, as organizações do setor público precisam atender a três 
objetivos de alto nível para cumprir sua missão: criar valor, a custo mínimo, 
promovendo o apoio e o comprometimento contínuos de sua fonte de 
financiamento. A partir daí, o órgão define as metas para os processos 
internos e para o aprendizado e crescimento que a capacitarão a atingir os 
objetivos nessas três perspectivas. 
 
Portanto, o último ajuste proposto é a soma de perspectivas adicionais de geração 
de custos, criação de valor e apoio de autoridades legitimadoras de financiamento 
(poder legislativo e eleitores/contribuintes), como substituição à perspectiva 
financeira, que asseguram a destinação de recursos para o atingimento de objetivos 
e metas e conseqüente aprimoramento dos benefícios gerados à população. 
Desta forma, o BSC público deve priorizar a geração de custos, enfatizando a 
eficiência operacional, de modo a minimizar os custos resultantes de serviços 
prestados à sociedade, além de criar valor agregado para os serviços prestados aos 
cidadãos, aperfeiçoando ou implementando programas sociais e por fim garantir o 
apoio legitimador, ou seja, parceiros que financiem ou destinem recursos para a 
consecução dos programas para o incremento da ação social. 
Na seqüência, há duas ilustrações, a primeira demonstra o esquema de hierarquia e 
inter-relacionamento das perspectivas no setor privado e a segunda identifica os 

































Figura 02: BSC Privado X BSC Público 
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2000). 
 
Desta forma, as perspectivas do BSC privado denotam em resultados financeiros, 
geralmente evidenciados no sucesso obtido por meio da maximização lucrativa, 
diferentemente do BSC de caráter público, onde em sua configuração torna-se 
possível a verificação dos principais propósitos gerenciais voltados para o bem da 
coletividade, aumentando o grau de segurança e confiabilidade nesta ferramenta.  
Assim, tem-se o Balanced Scorecard adaptado para a correta aplicação às 
organizações do setor público possibilitando sua viabilidade e êxito no 
reconhecimento de tal instituição, por meio dos resultados voltados ao bem comum 
da sociedade. 
 
3 ESTUDO DE CASO 
Esta parte do estudo contempla a elaboração do estudo de caso por meio da 
construção de uma configuração proposta do Balanced Scorecard para uma 
organização do Setor Público, a Prefeitura Municipal de Criciúma.  
 
3.1 Caracterização da Organização 
A fundação de Criciúma deu-se no século XIX, com a chegada de imigrantes 
provenientes da Itália, sendo que em 06 de janeiro de 1880 começou a ocupação 
efetiva das terras. Durante muito tempo, Criciúma lutou politicamente com 
Araranguá, a qual pertencia como distrito, para tornar-se independente. Em 04 de 
novembro de 1925, finalmente foi sancionada a Lei 1.516, que instituía a 











Criado o município de Criciúma, instalou-se oficialmente o Poder Executivo do 
Município de Criciúma, nascia, portanto, a Prefeitura Municipal de Criciúma, que em 
01 de janeiro de 1926, tomava posse do cargo de Superintendente (Prefeito) o 
Senhor Marcos Rovaris, assumindo a casa de 1926 a 1930. 
Atualmente, o Município de Criciúma é comandado pelo Senhor Clésio Salvaro, 
ocupante do cargo de Prefeito Municipal e o Senhor Márcio Búrigo, ocupante do 
cargo de vice-prefeito do Município, eleitos em 2008 para comandar o governo deste 
município de 2009 a 2012. 
 
3.2 Proposta Mapa Estratégico da Prefeitura Municipal de Criciúma 
O mapa estratégico é o responsável pela representação gráfica do Balanced 
Scorecard, permitindo a visualização simplificada e entendimento fácil da proposição 
de criação de valor e estratégia. 
Esta etapa da construção do BSC compreende a arquitetura dos objetivos e 
estratégias alinhados para a tradução da visão e missão organizacional, onde as 
informações contidas no Planejamento Estratégico são refletidas em uma cadeia de 




Figura 03: Mapa Estratégico da Prefeitura Municipal de Criciúma 
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Fonte: Elaborado pela autora. 
Assim, pode ser percebido que as ações das diferentes perspectivas interelacionam-
se de forma a possibilitar a tradução da visão e missão da entidade. 
A partir desta tradução, é necessária a criação de indicadores e metas para a 
mensuração e avaliação do desempenho da gestão estratégica. 
 
3.3 Indicadores para a Perspectiva de Reconhecimento Público 
A PMC busca a satisfação da população e a prestação de contas transparente como 
objetivos abrangentes da Perspectiva de Reconhecimento Público. De acordo com 
as estratégias definidas para o alcance destes objetivos, são estabelecidos 
indicadores de mensuração, ou seja, meios de como avaliar o alcance e, ainda, 
metas de resultados pretendidos para cada uma das estratégias. 
 
Quadro 01: Perspectiva do Reconhecimento Público 
Fonte: elaborado pela autora. 
 
O Governo do Município pretende alcançar um nível estimado de 80% de satisfação 
pública com sua gestão, por meio de pesquisas de opinião pública. 
 
3.4 Indicadores para a Perspectiva Financeira 




Quadro 02: Perspectiva Financeira 
Fonte: elaborado pela autora. 
 
Com a obtenção de resultados satisfatórios nesta perspectiva pode-se dizer do 
incremento no desenvolvimento econômico em que acarreta a estratégia. 
 
3.5 Indicadores para a Perspectiva dos Processos Internos 
 
A mensuração dos resultados das estratégias da Perspectiva de Processos Internos, 
que busca a excelência nas atividades, dar-se-á da seguinte forma: 
 
Quadro 03: Perspectiva dos Processos Internos 




Portanto, a qualificação dos processos internos da organização depende dos 
investimentos realizados em informatização, sistemas de informação, infra-estrutura, 
além de iniciativas estratégicas relacionadas às atividades diárias. 
 
3.6 Indicadores para a Perspectiva de Aprendizado e Crescimento 
Para a perspectiva de Aprendizado e Crescimento definiu-se as seguintes medidas: 
 
Quadro 04: Perspectiva de Aprendizado e Crescimento 
Fonte: elaborado pela autora. 
 
Contudo, sendo esta perspectiva considerada a base hierárquica do mapa 
estratégico, é necessário acompanhamento e comprometimento com as metas aqui 
estabelecidas, pois o não-alcance destas poderá acarretar na inviabilidade do 
processo, uma vez que os objetivos nas demais perspectivas estão conectados aos 
objetivos e estratégias de Aprendizado e Crescimento Organizacional. 
Desta forma, com as estratégias devidamente divulgadas e colaboradores 
comprometidos com o alcance das metas, se inicia o processo da excelência na 
gestão da Prefeitura Municipal de Criciúma. 
 
4 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
A organização pública, conhecida muitas vezes por seu descaso com a preocupação 
informacional e tomada de decisão apurada, carece de ferramentas inovadoras que 
permitam uma gestão planejada e comprometida com projetos e, essencialmente, 
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com a população, não sendo mais aceitável uma gestão meramente atendente ao 
tribunal de contas e a lei de responsabilidade fiscal. 
Assim sendo, é necessária a constante busca pela excelência estratégica da 
organização, dos seus processos, das atividades dos colaboradores, da otimização 
das aplicações dos recursos. Para tanto, não apenas o Planejamento Estratégico do 
Município pode alcançar com eficiência estes objetivos, mas, também, o Balanced 
Scorecard que surge como ferramenta complementar para a implementação 
estratégica. Estas duas ferramentas constituem-se num importante passo para a 
criação de uma cultura pública estratégica, preocupada com atingimento de metas e, 
ainda, com o envolvimento do seu quadro funcional, na busca de tal intento. 
Neste contexto, o BSC é apresentado como a reformulação revolucionária dos 
processos nas dimensões tecnológica, humana, social e financeira para as 
repartições públicas, considerando seus aspectos monetários e não-monetários e 
alinhando-os estrategicamente na busca em prol do objetivo macro da organização: 
o cumprimento de sua missão, satisfazendo os cidadãos, e o alcance de sua visão, 
perfazendo em satisfação própria, ou seja: o sucesso organizacional. 
Assim, com este método gerencial aplicado adequadamente, com acompanhamento 
contínuo e colaboradores motivados, o Balanced Scorecard constitui-se num 
poderoso fator de mudança em direção ao melhoramento dos serviços públicos e ao 
crescimento da satisfação da população, por meio de estratégias simples, mas 
benéficas, sem oneração dos cofres públicos. 
A proposta sugerida por meio deste trabalho, contemplando estudo de caso prático, 
para a utilização eficaz do BSC como ferramenta de medição de resultados por meio 
do relacionamento interativo com o planejamento estratégico municipal, gera 
benefícios para o desenvolvimento de políticas públicas e a criação de serviços para 
o pleno atendimento social. A efetivação desta implementação do Balanced 
scorecard inova o pensamento público referente aos desafios políticos, sociais, 
humanos, financeiros e de decisão. 
No município de Criciúma – SC, o Planejamento Estratégico tem se mostrado 
eficiente e relevante no processo de inovação gerencial e ações pautadas pelo 
comprometimento organizacional. Sendo que a proposta de configuração do 
Balanced Scorecard, elaborada neste artigo, cria a oportunidade de maximização 
das estratégias, ações e controles municipais. 
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No que tange as contribuições efetivas deste trabalho, destaca-se a possibilidade 
das atividades de planejamento, execução e controle serem exercidas também pelos 
munícipes, colaboradores e usuários diretos ou indiretos dos serviços da PMC, 
deixando então de serem funções específicas e dependentes apenas do gestor 
municipal, descentralizando, enfatizando e agilizando, portanto, a atuação pública, 
permitindo assim o envolvimento e o conhecimento situacional do município. 
Conclui-se, então, que o Balanced Scorecard voltado ao setor público contribui 
expressivamente para uma reformulação da cultura organizacional, contribuindo 
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